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抄 録
多数の文化が交差する現代，新しく自由な知的交流をなす領域を開拓し，環境と組織，そし
て人間とコンピュータといった協働複合体が，複雑な外部環境の中でいかに行動するかは，自
身の思考過程に委ねられ，そして組織全体の判断や意思決定への創造的過程へと促される。こ
の命題に示す思考過程は，断片的世界観にとらわれがちな事象に対し，断片的思惟によって導
かれた行為に対する全体性の反応を示す。組織という協働作業の中で，知識と経験，そして熟
練を伴う権限作用から派生する目的や責任を導くための命令の背後にある目的を知りうるよう
な手段を見出すことは，組織力を増大させることに繋がる。
当研究は，組織の進化過程の作用に視点をおき，組織と人間，そして環境の連関作用を生み
出す組織力の諸要素とその関係性について考察する。
高度成長期から生産性向上を目指してきたわが国は，先進国にまでのし上がってきた。技術
と人間の役割は，いつの時代においても密接に関わりをもって経済を発展させてきたのであ
る。しかし，近年の企業を取り巻く環境は，過去の成功体験だけでは処理できない時点にまで
歩みを進めている。技術を伴ってビジネス媒体がネット上で取り交わされる現代，時代の変化
を蓄積しながらも変化の時点を見極め，創発か排除かの決断を下していかなければならない，
いわばゆらぎの時を迎えている。
こうした状況下にある現代，成長を目指す企業と安泰を目指す企業の分岐点が表出し，いか
にこの状況と向き合っていくかは，組織として，そして個人としての行動に委ねられている。
今改めて組織を問い，今後成長を成し，存続していくためには，いかに変化に対応すべきかが
大きな課題となる。一層変化の進展を示すであろう社会状況下にあって，組織と人間，そして
環境との関わりは大きく，組織と個々人の間にある何らかの作用が結びつき，新たなモノを生
み出す源泉となるであろう。それが組織力として社会に反映され，さらに新たなる組織が創造
されるのであろう。組織力には，人間と共に附随するさまざまな要因が存在し，その要因の連
関作用がいかになされるかによって組織の成長の分岐点があるのではないかと考える。
組織の進化は連続的な過程にあり，知覚や欲求充足などにはさまざまな混沌とした状態が表
われる。その状態から「何を」，「いかにして」行動するかを誤ると，人間の道徳観念が付加さ
れ，それが邪悪な存在となりうることもある。問題は暗黙的にのみ知られ，問題についてもつ
知識は，いかなる手段が協働に効果的かを認識することによってのみ正当化されるのである。
差異は，破壊的なものではなく建設的なものであり，調和は共通の志向に基づくものではな
く，衝動の同一に基づくものなのである。いわば，組織に内在する力や技術革新や競合の出現
など外部の変化によって，あるコンフィギュレーションの破壊の種を蒔き，それを別のものへ
と移行を駆り立てていく，この過程が組織の創造的設計の重要な過程といえる。
社会，経済，技術等が急進展を示す現代，組織が継続的な活動を進めるためには，従来の状
態を継続することは不適応となり，異質的な単位の中での自立的協働体系を成す複雑系社会に
おいて企業もシステム変換が迫られている。
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図１ 社会の第一次下位体系の間の境界相互交換
出所：富永健一訳『経済と社会』岩波現代叢書，１９６６，１０３頁．
Ⅰ．は じ め に
企業を取り巻く環境は，情報化，国際化，エコロジー
化など諸要素が複雑に交織し，高度な機能を備えた社会
が形成されつつある。一方で，従来の日本的経営が崩
れ，新たなる原理や価値観が入り交じり合っている環境
に適応できず経営破たんに追い込まれている企業やモラ
ルハザードが相次ぎ，企業再生を余儀なくされている企
業等，２０世紀の残存ともいえる事象がある。従来の企業
体質から抜け出せない企業と新たな技術と知恵をもって
積極的に利潤追求に取組む企業との成長性が明確化され
ているのが現代である。
世界的金融危機の煽りを受け，企業は混沌（chaos）
とした中で不安定性を抱え，いかに組織再生していくか
が大きな課題となっている。地域経済を支える企業の課
題は，地域組織としての社会的問題提起でもあり，当研
究が今後の北方圏所在企業の組織検証にあたり大いなる
資材となると考える。
当稿は，組織再編成期にあたる現代，組織の創造的進
化と組織力の諸要素の関係性について考察する。
Ⅱ．組織の機能的要件
１．相互行為過程にある基礎能力
サイモン（Simon，H．）は，単純性から複雑性へと
発展していく過程において，複雑性システムの殆どが階
層的な構造を成していることを指摘している。そして，
その階層は，その行動を非常に単純化する特性をもち，
そのシステムの発達や再生産に必要な情報蓄積に役立つ
ことを示唆している（Simon，H．，１９６９）。例えば，「時
計とは，時を告げるという一般的な定義が用いられる
が，歯車の配列，スプリングの力の利用，重りや振り子
に働く引力の利用などの観点から，時計を述べることが
できる」注１とし，環境との関係性から「日時計は，晴天
の多い気候の場所では時計としての機能を果たす（中
略）」注２としている。いわば，ある特定のシステムの特
定の目標到達如何は，外部環境のごく少数の特性によっ
て決定するのであり，外部環境の細部の特性との関係に
よるものではないことを強調し，この状態をホメオスタ
シス（恒常性）にあるとしている。
パーソンズ（Parsons，T．）は，社会体系を相互行為
の過程によって生ずる体系とし，その社会的相互行為
は，「行動的有機体」，「パーソナリティ」，「社会システ
ム」，「文化システム」の四つのサブシステムに分解さ
れ，それぞれが相互依存だけではなく，相互浸透の関係
にある注３と唱えている。いわば，社会体系にある成員の
行動（状態の変化）は，体系の状態およびその他の構成
単位に効果を及ぼす過程にあるとみなしている。また，
すべての行為体系 に は，「適 応（Adaptation）経
済」・「目標充足（Goal Gratification）政治」・「統
合（Integration）統合サブシステム」・「潜在的
（Latency）／パターン維持（Pattern maintenance）
動機づけサブシステム」の四つの機能注４が備わってお
り，それぞれのパターンは恒常的であると唱えている。
パーソンズは，この四つの機能が目標を実現しうる能
力を権限注５と捉えている。そして社会の統合を受け持つ
体系は富と権力とに対応すべきとして，行動を統制する
能力 （capacity to control behavior）の生産者とみな
している。統制する能力とは，財やサービスを支配する
能力であり，特定の直接的な体系の集合的目標を達成す
る能力を示す。
パーソンズは，行為システム論を社会体系・文化体系
およびパーソナル体系の理論として展開している。そし
て，その行為は，常に時間を含んだ過程注６であり，行為
が合理的であるためには，行為者の経験的に正しい知識
が事実に関する知識として適切であることのみ行為が合
理的注７であると示唆している。
パーソンズの行為図式は，行為体系にある行為の目
的，他の規範的要素，手段あるいは条件に組み込まれる
限りにおいて機能するものであり，説明のために必要な
分析にデータをかけているわけではない注８としている。
その後，サイバネティクスの理論を取り入れて，四つの
機能の間に「制御条件づけ」のハイヤラーキーを想定
している。この制御力の観点から，四つの機能は，「L
IGA」という階統性をもつとして，後年サイバネティ
クス・ハイヤラーキーを採用し，進化論的視点から展開
している。
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２．自己増殖過程にある基礎能力
組織体系について，パーソンズがシステムの構造機
能的システム理論の観点から，下位体系の相互交換パラ
ダイムを提唱したことに対して，ルーマン（Luhmann，
N．）は，構造形成の機能構造的システムの理論の観
点から，自己準拠的なオートポイエシス（autopoiesis）
の理論注９を唱えている。
ルーマンは，創発的なシステムを構築するためにはそ
れぞれのシステムの複合性を提供し合う相互浸透
（interpenetration）の関係性を前提としており，その
相互浸透の循環性は，社会システムが自己準拠的システ
ムとしてのみ成立する注１０と強調している。なお，ルーマ
ンが示す自己とは，相互に関連し合って開放的システム
を構成する要素，過程，システムそれ自体注１１を示す。そ
して，自己準拠的システムの間に成り立つ認識は，創発
したリアリティにある注１２としている。
ルーマンの概念は，原因結果関係は必然的なもので
はなく，一定の構造化された変異可能性を含有してい
る。一方，パーソンズの概念は，目的手段の図式が全
体システムへと取り込まれる時，全体がシステムの目
的注１３であり，部分はその手段であると捉えている。シス
テム内部の階層的な地位の秩序が目的手段の秩序であ
るとみなしている。いわば，価値コミットメントや影響
力，貨幣と共に権力を，下位システム間の相互交換を媒
介する交換のシンボリックメディアとして位置づけてい
るのである。この目的手段の関係性について，ルーマ
ンは手段を目的の部分としてではなく，手段が行為シス
テムの部分であり，目的もまた行為システムの中で機能
の一部を担うとし，偶発性は必然性と不可能性の両方の
否定を通して得られる概念とみなしている。
組織という体系は，特定の目的のために，または特定
の観点から規定された秩序によって決定される。した
がって，ある部分の変化が生じると，他方の部分もしく
は全体にも変化が生じ，そこから新たな体系を生み出す
か，そのままの体系の新たなる状態を創り出していく。
この意味で，各部分は補助体系を構成しており，手段は
目的の部分としてではなく，手段が行為システムの部分
であり，目的もまた行為システムの中で機能の一部を
担っているといえる。この状態をサイモンは，自己増殖
過程とし，その状態と辿る過程の相関関係が，環境に働
きかける基礎能力である注１４と唱えている。
Ⅲ．組織の差異統一
ルーマンは，進化が複合性の縮減と相互強化の連関に
あるとし，その基底に自己準拠をおいている。そして，
相互浸透の過程には，意思決定するための選択肢として
の差異図式注１５が創り出されることを示唆している。
ミンツバーグ（Mintzberg，H．）は，コンフィギュ
レーションの本質はシステムであり，調和だとして，組
織を諸力の結合注１６とみなしている。その諸力は，組織に
属する他者と類似しているが基本的には異なる独特の諸
属性の論理的結合体と捉えている。例えば，一人で動か
すことができない大きな石がある注１７。その場合，「石が
人に対して大きすぎる」とか，「人が石に対して小さす
ぎる」とか，その個々人における異なったさまざまな見
解が示される。バーナード（Barnard，C．I．）は，こう
した個人の体力・肉体的適応力・感覚力・知覚力・記憶
力・想像力・選択力などを制約と捉え，個人の見解の相
違の中から具体的状況にある変化可能な要因を選択し，
その選択要因を変化させることによって，全体情況を変
化させ，制約を取り除くことができるとし，この適応過
程をマネジメント・プロセスと捉えている。協働体系の
適応は，各々の組織的活動の均衡を図るための適応であ
り，バーナードは，この適応能力もまた新たな制約とし
て捉えている。
組織の差異の解決について，フォレット（Follett，
M．P．）は，支配・妥協・統合注１８の三点で示している。
①支配（difference）による方法
支配は，明らかに他方に対する一方の勝利であり，長
期的には成功しない。
②妥協（compromise）
妥協は，各々が平和を得るための断念を意味する。こ
の場合，双方共欲するものを獲得しない。
③統合（integration）
統合は，各々別の考えから新たなる概念を見出してい
く方法であり，双方共犠牲を払うことはない。
支配にあっては，現状に留まり，妥協にあっては，譲
り合うことによる新たな価値の創出はない。異なる知識
と異なる経験を持つ者同士が，相互作用する過程で相互
に歩み寄れる指標を見出しいくこと，これが，フォレッ
トが示す統合である。
統合された組織の全ての権限に対する権利（right）
は，長のもとに存在し，時間を経て組織が大きくなるに
つれて，他の人へと委任されていく。そしてその権限
は，階層性から派生するのではなく，個々の職務機能か
ら派生する。権限は，知識と経験に伴うべきであり，服
従は，ラインの上下に関係なく，知識と経験に対して行
われるべき注１９なのである。
組織は，意識的に調整された協働的な人間活動の体
系注２０である。組織を統合する際に重要なことは，全体状
況の本質を充分把握し，いかにして一つの全体的状況か
ら他の全体的状況へと移行していくか，ということにある。
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Ⅳ．協創の原理
１．知の進化
フォレットは，社会的過程を相互作用（interactive）・
統一化（unifying）・創出（emergence）の三つの局
面注２１で捉えている。この三つの局面は，同時に発生し，
同時に進行する一過程である。
協働する個々人の間で，目に見えるものが，目に見え
ないものによって動かされ，そこから人々の目的を形成
する精神が生じてくる。そして，個々人の形成されたモ
ノは，相互に理解し合い，調整し合って，新たな価値を
見出していく。これが，フォレットが唱える創出であ
り，自ら創出していく統一化の連続的過程注２２である。
ベルクソン（Bergson，H．）は，創出を自由な環境を
感じる中で，生まれる創造であり，決して機械的なもの
ではないとし，「物質の知覚」注２３と表現している。
ベルクソンは，知覚について，現実的なものと潜在的
なものの２本の直線で示している注２４（図２）。水平線
ABは，これから知覚しようとする未来のものを表わ
す。他方垂線CI は，既に知覚された過去のもののみ
を含み，時間の順序に従っている。われわれの記憶がそ
の上に配置され，その過去は，現在の知覚の生命力に
よって影響力が見出される。これに対し，未来は，まだ
知覚されていないエネルギーの内にある。この二つの直
線の交点Ｉは，われわれの意識に現実に与えられている
唯一のものを示す。意志がこの空間の位置に表われるた
めには，意識が空間的距離を構成している障害物を，現
在の状況と類似した状況である過去から抜け出して次な
る現在に立ち，乗り越えていかなければならない。
また，ベルクソンは，過去の記憶は不動であるが，現
在は絶えず前進している注２５として，「図３」で示してい
る。過去を示すABの底面は過去の記憶であり，現在
を示すＳは，頂点にあたる。絶えず前進をしている。こ
のＳは，現在の知覚を示す。創造はＳに集中し，面Ｐの
一部でもあり，平面Ｐを構成するさまざまな創造作用の
影響を受けて，底面ABとの間を行き来していること
を示す。過去は，記憶として基盤の役割を果たし，瞬間
的な記憶によって経験という動く平面に向かい，この二
つの機能が相互作用しているのである。しかし，この過
去は現在の行動の必要度によって抑止され，全面的に表
われてこない。現在の知覚を示すＳは，態度や言葉と
いった明確な形となって表わされる。ＳやABの間で
は，Ａ’Ｂ’，Ａ’Ｂ’で示す断面に表われる心理的な
部分において，循環的に作動がなされる。この時間的中
立を行き来しながら，未来を新たなる現在として創造し
ていくのである。
ベルクソンは，生命の根源は意識にあるとし，その意
識は，人間の知性である注２６とみなしている。その知性
は，道具をつくる道具を制作し，その制作に果てしなく
変化を凝らす能力であり，知を進化させた超越的な価値
とし，行動の必要と便宜のために屈曲を矯正するのでは
なく，屈曲にそってしなやかな曲線で知性を示してい
る。そして，進化を経験的事実からなる連続的伸展とみ
なし，創造的時間の裏付けとしている。
２．知の統合
多数の文化が交差する現代，新しく自由な知的交流を
なす領域が開拓されつつある。複雑な外部環境の中で，
いかに行動するかは，自身の思考過程に委ねられ，そし
て組織全体の判断や意思決定への創造的過程へと導かれ
る。
組織の創出的活力（emergent vitalism）注２７は，組織力
をなす諸関係を認識し，調整していくところにあり，創
出的価値（emergent value）注２８は，統合から生まれる。
組織は，思考や行動を促す機能を備えており，戦略と戦
術・作成と実行・思考と行動の三つの統一体注２９により，
「行動についていかに考えているか」という個々の思考
に導かれる。そして，組織の中の人間は，組織力の客観
的源泉としてみなされる。その力は，人間にのみ存在す
るエネルギーから由来し，一定の条件下において，組織
力となり，言語や動作などによって表われる。そしてそ
れは，行為に基づく具体的結果によって諮られる。重要
なことは，個々の人間は，部分体系の複合体とみなされ
るとういことである。
このように組織を思考体系の観点から概観すると，協
働作業の中で，知識と経験，そして熟練を伴う権限作用
から派生する目的・責任を導くための命令の背後にある
目的を知りうるような手段を見出すことは，組織力を増
大させることに繋がる。大切なことは，いかにして人々
を管理するかではなく，いかにして情況を管理しうるか
にある。そして，権限は知識と経験に伴い，知識と経験
に対して服従がある。指揮・命令の本質は，情況を全体
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外部引力
指導の引力
テクノストラクチャー
─合理化への引力
ストラテジック・アアベックス
ミッドライン
バルカン化の引力
オペレーティング・コア
サポートスタッフ
─共同への引力
図４ 組織の基本部分
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として認識し，全ての部分の相互連関を認識した情況下
で管理（control）を創造することにある。
フォレットは，経営組織がいかに多様な責任，分散し
た権限，異なった種類の指揮を結合するか，経営のあら
ゆる部分が断片の寄せ集めではなくて，活動する統一体
を形成するように調整され，密接に結び合い，順応し合
う活動として共に行動し，連動し，関連し合っているか
どうか，これが重要な問題であると唱えている。
Ⅴ．組織の進化
ベルクソンは，進化を「同質から異質への移行」およ
び「知性の断片を互いに結合」によって得られたあらゆ
る概念注３０の中に定義を求めている。各々の方向を辿る目
的を目指すのではなく，そしてそれは決して１本道では
ない。進化は，不断に繰り返す創造なのである。
ミンツバーグは，組織をデザインする場合の状況的要
因の一つとして，組織の年齢と規模注３１について次ぎの４
点を挙げている。
①組織が古くなるにつれて，その行動はフォーマル化さ
れる。組織が長年の習慣を引きずり，同じ行動を繰り返
すようになる。その行動は予測しやすく，その結果
フォーマル化が容易となる。
②組織が大きくなるにつれて，その行動はフォーマル化
される。古くなった組織が長年の習慣を引きずり，同じ
行動を繰り返す。
③組織が大きくなるにつれて，その構造は精巧になる。
組織の規模が増大するにつれて，明確に職務単位分化す
るようになる。そのため，大きな組織には整合を要する
努力が増し，テクノ構造を増強して標準化による整合を
達成するか，相互調整による整合を奨励するか，どちら
かの傾向がみられる。
④構造は，産業の創建以来の年齢を反映する。組織の構
造は，それ自体の年齢に関わりなく，異なる時代ごとに
異なる構造を予期すべきである。
この状況要因の一つとして取りあげた組織の年齢と規
模においても，組織は置かれた環境に基づいて選択され
る。組織構造を築く諸要素は，状況に属するものまでも
含めて一貫性を保つことを心掛けて選定する必要があ
る。ミンツバーグは，このような状況的仮説をコンティ
ジェンシー・アプローチ（contingency・approach）注３２
から，「すてべは・・・を条件とする」として「全部一
緒にまとめる」と特徴づけて組織の基本類型を示してい
る（図４）。
構造を造り上げる諸要素の一つであるストラテジッ
ク・アペックス（strategic apex：戦略尖）は，指導し
ようとして引力を行使し，それによって意思決定をめぐ
る統制力を保持しようとする。この場合，ライン・マネ
ジャーやスタッフ・スペシャリストは殆ど存在しない。
テクノストラクチャ（techno structure）は，合理化し
ようとする引力を仕事過程の標準化を通じて行使し，限
られた水平的分権化のみ促進しようとする。このテクノ
ストラクチャには，ラインアンドスタッフ構造が備わっ
ており，作業核の統制と保護に専念できる。中間ライン
のマネジャーは，自律性が求められ，専門職業化しよう
として引力を行使する。
組織が，完璧なエキスパート・プログラムに対する
ニーズへと引きずられる時には，専門職業的なコンフィ
ギュレーションへと促され，作業核への完全な水平的・
垂直的な分権化が進み，整合は知識と技能の標準化に
よって達成される。支援スタッフ（support staff）は，
組織の中核的な活動に参画するために共同しようと引力
を行使する。革新的ニーズをもつ組織は，この引力に導
かざるを得ないのである。そのため，スタッフとライ
ン，そして作業員をも含めてエキスパートたちからなる
学際的チームを複数結成させ，チーム内部および相互間
の整合を調整することによって，目的を達成させてい
く。
このように，創造的設計に焦点をおいた組織は，コン
フィギュレーションによって革新的な形へと移行を可能
とする。
進化のシステムの選択性の源泉は，常に環境からの情
報フィードバッグにある。過去に解決した問題と類似し
た事象が発生した場合は，その過去の経験をフィード
バッグすることによって，問題解決への対応を短縮する
ことができる。また，過去の経験から新たな解決法が見
出される場合もある。
意識的に調整された協働体系を成す組織には，創出的
価値を生み出す源泉がある。
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Ⅵ．お わ り に
日本企業の経営の核は，同質を求心力として求め，
TQC（total quality control）を積極的に推進し，効率
化を図り，発展を遂げてきた。
２１世紀にある現代，価値体系や組織体系は，集権的単
一階層性はもたず，一層多元化の方向に向かっている。
時代の変化を蓄積しながらも，変化の時点を見極め，創
発するか排除するかの決断を下していかなければならな
いゆらぎの時を迎えている。
企業合併や買収等が進められる一方で，大手企業の経
営破綻が相次ぐ事態は，決して偶然の事象ではなく，シ
ステムの欠陥という必然的な事象として捉えられる。
組織の進化は，連続的な過程にあり，知覚や欲求充足
などにはさまざまな混沌とした状態が浮上する。その状
態から，何を，いかにして，行動するかを誤ると，企業
のモラルハザードが生じる。問題は，暗黙的にのみ知ら
れ，知識は，いかなる手段が協働に効果的かを認識する
ことによってのみ正当化されるのである。そして，差異
は，破壊的なものではなく建設的なものであり，調和は
共通の志向に基づくものではなくて衝動の同一に基づく
ものなのである。
組織の協働の進化の原理は，同質から異質へ，知性の
断片から互いの結合へ，と導かれた創造的価値を生み出
す組織体系を形成することにある。
現代は，新たな技術を強みとするベンチャー・ビジネ
スをはじめ異質的な単位の中での自立的恊働体系が構築
されつつある。こうした複雑系社会において，企業は２０
世紀ビジネスから新たなシステム変換が求められてい
る。
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Cooperative Creativity Evolution of Organization
Tomoko Taguchi Hokusho College Department of Liberal Studies
Abstract
Today，we live in the crosscultural world，where we are developing a new mental domain through the
help of the cultural interchange．And environment，organizations，human beings，and computersall are
closely related．How will this complex world work？ This will be determined by the intention and opinion
of the organizations in addition to our way of thinking．This determination is the reflection of not our
individual shortsighted view but the whole view of our society or organization． To make organizations
strong in a creative way，it is one of the best ways to work cooperatively in the organization by using
individual knowledge as our common property．
This study，from the point of the view of how the evolutionary changes have worked，discusses the
powers of organizations，and their environments．
Japan，which has aimed at raising the productivity since the period of the high economic growth（１９５５
１９７３），is now one of the great economic powers in the world．In all the parts of the world and in all the
periods of the human history，human beings and their technology have been closely related to achieve
economic growth． But we are now in the stage we cannot deal with the new environment around
companies by the method we have used for a long time．Together with a new technology， electronic
commerce or other new types of business have come to us．In this situation，we are gradually realizing
that we are at the risk of being in a stable and wealthy society with too many things and too many people
but that we don’t know for certain what to do next．We are now in the period we must know how to
deal with this situation and determine the way we should take．
Today，how organizations and the their members act will be responsible for the ups and downs of them．
In this changing social situation，environment，organization，human beings，and computers will be more
closely related．And organizations and their individual members will produce‘something new’something
important to them． It will reflect its powers on the society． And the society will in turn effect the
organizations．
Evolutions of organizations are always going on，but human recognition and gratification of desires factors
will lead to a bad reputation from the point of the view of social morality．But the differences of opinions
between members are constructive， not destructive， and the harmony is not the result of the same
intention but the result of the same impulse．The external changes such as the powers within organizations,
technological innovations，the appearance of into a different thingthis process is the one that is important
which will design creatively the organization．
In our time，when society，economy，technology and so on are changing greatly，to promote continually
business of organizations，old methods are useless and in a complex society with systems of independent
cooperative creativity in different units corporations are obliged to change their business systems．
Key word：emergent value・knowledge・interactive・integration・process
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